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In de loop der jaren is er een woud aan internationale richtlijnen en standaarden ontwikkeld op het gebied van duurzaam ondernemen. Om hierin tussen de bomen het bos te zien is door een twintigtal bedrijven een plan van aanpak ontwikkeld. Zij hebben deelgenomen aan het programma ‘Duurzaam ondernemen in internationale context’ van MVO Nederland. Hieronder wordt dit plan toegelicht.

Vooral na de Tweede Wereldoorlog is het aantal internationale gedragsregels op het gebied van duurzaam ondernemen gestaag gegroeid. Het ontstaan van deze afspraken hing samen met het zich steeds duidelijker aftekenende proces van globalisering. Om ervoor te zorgen dat bedrijven zich zouden houden aan bepaalde spelregels, hebben diverse internationale instanties, brancheorganisaties, multistakeholder-organisaties en ook bedrijven zelf richtlijnen en standaarden op het gebied van duurzaam ondernemen opgesteld. Een richtlijn bevat richtinggevende principes, terwijl een standaard (of norm) aangeeft welke output van bedrijven verwacht wordt. 
Alle ontwikkelde richtlijnen en standaarden op het gebied van duurzaam ondernemen hebben tot doel om handvatten te bieden bij het vormgeven van duurzaam ondernemen. De meeste van deze gedragsregels zijn op zich strikt juridisch gesproken niet bindend. Maar ze houden wel een morele verplichting in om er naar te handelen en zijn intern binnen een bedrijf disciplinair afdwingbaar. Qua intentie en inhoud ontlopen deze afspraken elkaar niet veel. Maar in de praktijk blijkt dit woud aan richtlijnen en standaarden vaak contraproductief te werken. Om enige orde aan te brengen in dit geheel is gezamenlijk met de twintig bedrijven die deelnamen aan het programma ‘Duurzaam ondernemen in internationale context’ een schematisch overzicht gemaakt van de belangrijkste richtlijnen en standaarden en de wijze waarop ze kunnen worden gebruikt. Op grond hiervan is een plan van aanpak opgesteld, dat hieronder wordt toegelicht. 

Plan van aanpak
Als start kunnen bedrijven het beste eerst een globaal overzicht maken van de stand van zaken op het gebied van duurzaam ondernemen in internationaal verband. Uit zo’n overzicht blijkt op welke thema’s het bedrijf goed of slecht scoort en welke prioriteiten voor verbetering daaruit voortvloeien. Vervolgens kunnen bedrijven die prioriteiten verder uitwerken in hun beleid aan de hand van specifiekere internationale standaarden en richtlijnen. Het plan van aanpak bestaat daarom uit twee activiteiten:
1.	De OESO-richtlijnen voor multinationale ondernemingen zijn de meest overkoepelende richtlijnen op het gebied van duurzaam ondernemen. Bepaal op basis van deze richtlijnen de stand van zaken op het gebied van duurzaam ondernemen in internationaal verband. Stel aan de hand daarvan beleidsprioriteiten en een gedragscode vast. Communiceer hierover met stakeholders.
1.	Werk de vastgestelde beleidsprioriteiten uit aan de hand van themaspecifieke, internationale richtlijnen en standaarden op het gebied van duurzaam ondernemen. 

Hieronder worden deze twee acties toegelicht.

Actie 1: Bepaal de stand van zaken op het gebied van duurzaam ondernemen in internationaal verband op basis van de OESO-richtlijnen en stel op grond daarvan beleidsprioriteiten en een gedragscode vast. Communiceer hierover met stakeholders.

Om inzicht te krijgen in de stand van zaken op het gebied van duurzaam ondernemen in internationaal verband is het verstandig te starten met een nulmeting. Deze nulmeting hoeft niet te gedetailleerd te zijn. Volstaan kan worden met een globale toetsing. Aan te bevelen is om daarbij als basis de OESO-richtlijnen voor multinationale ondernemingen (2000) te gebruiken (zie www.oecd.org). Aanvullend hierop is ook de UN Global Compact nuttig (www.unglobalcompact.org (​http:​/​​/​www.unglobalcompact.org​/​​)). Beide zijn overkoepelende richtlijnen die veel gelijkenis met elkaar vertonen. 
De OESO-richtlijnen worden onderschreven door regeringen uit de OESO-lidstaten en een groeiend aantal andere landen. Ze zijn tot stand gekomen in samenwerking met het bedrijfsleven, de vakbeweging en andere maatschappelijke organisaties. Van regeringen die de OESO-richtlijnen hebben onderschreven, wordt verwacht dat zij ondernemingen aanmoedigen om hun activiteiten in binnen- en buitenland op een maatschappelijk verantwoorde manier vorm te geven. In Nederland is die taak gelegd bij het Nationaal Contact Punt, dat valt onder het Ministerie van Economische Zaken. In onderstaand kader worden de belangrijkste aanbevelingen voor bedrijven samengevat die in de OESO-richtlijnen staan vermeld​[2]​.

OESO-richtlijnen: belangrijkste aanbevelingen voor bedrijvenAlgemeenBijdragen aan de economische, sociale en ecologische vooruitgang teneinde een duurzame ontwikkeling te bevorderen; de mensenrechten van degenen die gevolgen van uw activiteiten ondervinden te respecteren; de opbouw van lokale capaciteit te bevorderen door nauwe samenwerking met de plaatselijke gemeenschap; zakenrelaties, met inbegrip van leveranciers en onderaannemers, waar mogelijk te stimuleren in hun onderneming gedragsregels toe te passen die verenigbaar zijn met de richtlijnen; u te onthouden van ongepaste inmenging in politieke aangelegenheden in het gastland.InformatieverstrekkingRegelmatig betrouwbare en relevante informatie over uw activiteiten openbaar maken.ArbeidHet recht van uw werknemers respecteren om zich te laten vertegenwoordigen, niet discrimineren tussen werknemers en bijdragen tot de daadwerkelijke afschaffing van kinderarbeid en van elke vorm van gedwongen arbeid of dwangarbeid.MilieuRekening houden met de noodzaak het milieu, de volksgezondheid en de veiligheid te beschermen; een geschikt milieubeheersysteem invoeren en in stand houden en uw werknemers adequaat onderwijs en training geven over milieu-, gezondheids- en veiligheidskwesties.Bestrijding corruptieDirect noch indirect, smeergeld of andere onrechtmatige voordelen aanbieden, toezeggen, geven of eisen teneinde opdrachten of andere ongeoorloofde voordelen te verwerven of te behouden.ConsumentenbelangenWaarborgen dat de goederen en diensten die u levert, voldoen aan alle overeengekomen of voorgeschreven normen ten aanzien van de gezondheid en veiligheid van de consumenten.Wetenschap en technologieWaar mogelijk in uw bedrijfsvoering praktijken hanteren die de overdracht en snelle verspreiding van technologie en know-how mogelijk maken, rekeninghoudend met de bescherming van intellectuele eigendomsrechten.MededingingU onthouden van het aangaan of uitvoeren van bepaalde concurrentiebeperkende afspraken.BelastingenBijdragen aan de overheidsfinanciën van het gastland door tijdige betalingen van de door u verschuldigde belastingen.


De OESO-richtlijnen kunnen eenvoudig omgezet worden in een vragenlijst. Doel hiervan is om het oordeel te krijgen van relevante personen binnen de organisatie over de stand van zaken op het gebied van duurzaam ondernemen. Hun antwoorden leiden tot een overzicht van de onderwerpen, waarop het bedrijf al goed presteert, cruciale onderwerpen waarop ze matig presteert (‘witte vlekken’) en onderwerpen waarop ze matig presteert maar die niet of weinig risicovol zijn. Aan de hand hiervan kan het management van het bedrijf de beleidsprioriteiten bepalen op het gebied van duurzaam ondernemen in internationaal verband en een gedragscode vaststellen. Het is verstandig om deze beleidsprioriteiten en de gedragscode in een vroeg stadium voor te leggen aan stakeholders die voor het bedrijf van belang zijn. Op die manier kunnen de verwachtingen en eisen van deze stakeholders meegenomen worden in de verdere uitwerking van het beleid op het gebied van duurzaam ondernemen. 

Actie 2: Werk de vastgestelde beleidsprioriteiten uit aan de hand van themaspecifieke, internationale richtlijnen en standaarden

Bij de uitwerking van de in actie 1 geselecteerde beleidsprioriteiten zijn uiteenlopende themaspecifieke, internationale richtlijnen en standaarden behulpzaam, bijvoorbeeld op het gebied van mensenrechten, arbeidsrechten, milieu en corruptie. Ze kunnen dienen als handvat bij de verbetering van de prestaties van het bedrijf op specifieke thema’s en de borging daarvan. Deze richtlijnen en standaarden kunnen wat betreft hun inhoud, reikwijdte en betrokkenheid van diverse stakeholders sterk verschillen. In onderstaand kader is hiervan een indeling in categorieën gemaakt​[3]​.

Richtlijnen en standaarden: indeling in categorieënInhoudPrestatiegerichte richtlijnen en standaarden: minimumrichtlijnen en standaarden ten aanzien van de prestaties die een bedrijf dient te leveren op economisch, ecologisch en sociaal gebied.Procesgerichte richtlijnen en standaarden: procedures die een bedrijf dient te volgen bij het vormgeven van duurzaam ondernemen. Deze procedures vormen tezamen het managementsysteem.Betrokkenheid stakeholdersUnilaterale richtlijnen en standaarden: ontwikkeld door een bedrijf zelf.Bilaterale richtlijnen en standaarden: ontwikkeld door twee partijen (bijvoorbeeld een bedrijf en een vakbeweging).Multilaterale of stakeholdergerichte richtlijnen en standaarden: ontwikkeld door een netwerk van organisaties op basis van uitgebreide onderhandelingen.Reikwijdte:Generieke richtlijnen en standaarden: deze dekken alle thema’s die relevant zijn op het gebied van duurzaam ondernemen.Themaspecifieke richtlijnen en standaarden: deze richten zich op specifieke thema’s, zoals arbeid, milieu, corruptie, mensenrechten.Richtlijnen en standaarden, gericht op specifieke stakeholders/doelgroepen, op specifieke sectoren en/of op specifieke regio’s.


De belangrijkste themaspecifieke richtlijnen en standaarden zijn hieronder op een rijtje gezet. 

Belangrijkste themaspecifieke richtlijnen en standaardenMensenrechtenThe Universal Declaration of Human Rights: prestatiegerichte standaard.ArbeidsrechtenThe International Labour Organisation: Tripartite Declaration of Principles concerning Multinational Enterprises and Social Policy prestatiegerichte standaard Social Accountability 8000: prestatie- en procesgerichte standaardOHSAS 18001 procesgerichte standaard AccountAbility 1000 Framework: procesgerichte standaardMilieuThe Rio Declaration on Environment and Development: prestatiegerichte standaardThe CERES (Coalition for Environmentally Responsible Economies): prestatiegerichte en in mindere mate procesgerichte principesThe Natural Step: prestatiegericht en in mindere mate procesgerichtISO 14001: procesgerichte standaardCorruptieThe OECD Convention on Combating Bribery of Foreign Public Officials in International Business Transactions: juridisch bindende prestatiestandaardThe Business Principles for Countering Bribery: prestatie- en procesgerichte richtlijnenEconomieRichtlijnen en standaarden voor de bijdrage van het bedrijf aan de economische welvaart in brede zin ontbreken (nog).AlgemeenZie de eerder genoemde generieke standaarden en richtlijnen: the OECD guidelines for multinational enterprises en the UN Global Compact: prestatiestandaardenIFC guidelines van de Wereldbank prestatiegerichte standaard, sectorspecifiek.The ‘Sustainability: Integrated Guidelines for Management’ (SIGMA) project: procesgerichte standaardGlobal Reporting Initiative: procesgerichte richtlijnen


Naarmate een bedrijf voortschrijdt met de invoering van duurzaam ondernemen zal het pakket van toe te passen themaspecifieke richtlijnen en standaarden zich geleidelijk uitbreiden en tot een geïntegreerd geheel worden gemaakt. 
Per land zal echter de exacte invulling van duurzaam ondernemen en dus ook de toepassing van richtlijnen en standaarden afhankelijk zijn van de specifieke lokale situatie. 

Praktijkervaringen
Bovenstaand plan van aanpak is toegepast binnen de groep bedrijven die deelnamen aan het programma ‘Duurzaam ondernemen in internationale context’. Hun ervaring hiermee was positief. Bij het in kaart brengen van de stand van zaken op het gebied van duurzaam ondernemen in internationaal verband (actie 1) bleken de OESO-richtlijnen voor multinationale ondernemingen zeer behulpzaam te zijn. Zo concludeerde René Zijlstra van Royal Haskoning na afloop: “De OESO-richtlijnen vormden een prima basisdocument om het containerbegrip maatschappelijk verantwoord ondernemen te ontrafelen en te vertalen naar de bedrijfsspecifieke omstandigheden. Ook konden deze richtlijnen goed gebruikt worden voor het houden van een nulmeting van de stand van zaken binnen het bedrijf”. Ook de ervaringen van Marlotte Herweijer van Koninklijke Wessanen met toepassing van de OESO-richtlijnen waren positief. Wel benadrukt zij dat elk bedrijf de richtlijnen op eigen wijze moet gebruiken: “Je moet keuzes maken en geen aandacht stoppen in thema’s die voor jouw bedrijf niet van belang zijn of waarop je geen invloed hebt”.

In de meeste gevallen werden de OESO richtlijnen omgezet in een op het bedrijf toegesneden vragenlijst. Vaak werd voorafgaand aan het versturen van de vragenlijst een informatieve bijeenkomst of een andere vorm van informatie-uitwisseling georganiseerd om het doel van de vragenlijst toe te lichten. Soms reageerden lokale managers terughoudend op het invullen van de vragenlijst. Zo botste Peter Burger van Fugro bijvoorbeeld op tegen cultuurverschillen. Hij lichtte dit als volgt toe: “In enkele gevallen was men beducht om open te zijn. Dit gold bijvoorbeeld in de Verenigde Staten waar alleen over wettelijke activiteiten wordt gerapporteerd. Er bestond angst om extern te publiceren over zaken die juridisch mogelijk aansprakelijkheden met zich meebrachten of die beursgevoelig waren”. 

Bij sommige bedrijven bleken de managers van lokale vestigingen nog onbekend te zijn met het thema ‘duurzaam ondernemen’ en met de OESO-richtlijnen. Daarom was het nodig in zulke gevallen de vragenlijst zo simpel mogelijk gehouden. Vervolgens werd de vragenlijst rondgestuurd naar relevante personen binnen de wereldwijde organisatie met het verzoek deze te beantwoorden. Een enkel bedrijf stuurde de vragenlijst niet rond maar liet de lokale managers of kwaliteitsmanagers telefonisch reageren op de vragen. Eén van de bedrijven stelde geen vragenlijst op maar maakte zelf van de richtlijnen een discussiestuk voor het management. 

Op grond van de resultaten van de vragenlijst kon worden afgevinkt, welke thema’s in het kader van duurzaam ondernemen nog onderbelicht waren en meer aandacht van het bedrijf behoefden. Vaak werd deze inschatting gemaakt tijdens een bijeenkomst waaraan verschillende bedrijfsvertegenwoordigers deelnamen. Op deze wijze werd gebruikgemaakt van de uiteenlopende deskundigheden en ervaringen die binnen het bedrijf aanwezig waren. Zo nauw mogelijk aansluiten bij de dagelijkse praktijk van de eigen organisatie bleek bij de vormgeving van duurzaam ondernemen van groot belang te zijn. Dit vergrootte het draagvlak binnen het bedrijf. Het leidde bovendien tot acceptatie van de topdown aanpak die bij de invoering van dit onderwerp in de organisatie meestal onvermijdelijk was. Werner Buck van Friesland Foods verwoordde dit als volgt: “Een top-down benadering is vaak onvermijdelijk maar vereist wel draagvlak binnen de organisatie. Dit laatste is mogelijk door conceptbeleid en –procedures eerst uit te testen en vervolgens de ervaringsgegevens van managers / werknemers mee te nemen bij de evaluatie en bij de definitieve vaststelling en introductie van beleid en procedures”.

Uiteindelijk bepaalde het management van het bedrijf de beleidsprioriteiten op het gebied van duurzaam ondernemen. Bij het maken van die keuze bleek het van belang om ook de verwachtingen en eisen van de belangrijkste stakeholders mee te nemen. Op die manier kon voorkomen worden dat stakeholders in een laat stadium de gemaakte keuzes ter discussie stellen. Voor de uitwerking van de geselecteerde prioriteiten konden vervolgens themaspecifieke richtlijnen en standaarden worden gebruikt (actie 2). Ook in dit stadium was dialoog met stakeholders nuttig.






^1	   Prof.dr. Jacqueline Cramer is manager van het programma ‘Duurzaam ondernemen in internationale context’ van MVO Nederland. Dit programma loopt van begin 2003 tot eind december 2005 en wordt gefinancierd door het Ministerie van VROM. Zij is tevens hoogleraar duurzaam ondernemen aan het Copernicus Instituut, Universiteit Utrecht.
^2	  Deze aanbevelingen staan vermeld in de brochure ‘Wat zijn de OESO-Richtlijnen voor Multinationale Ondernemingen?’ uitgebracht door het Ministerie van Economische Zaken.
^3	  Deze indeling is gebaseerd op Deborah Leipziger, The Corporate Responsibility Code Book, Greenleaf publishing, Sheffield, 2003.
